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Abstrakt 
Bakaláská práce se zamuje na fungování distribuní logistiky podniku za použití 
nástroj teorie omezení (TOC). Soustedí se na analýzu základních proces, hledání 
jejich úzkých míst a následnou úpravu tchto nedostatk za úelem zvýšení produktivity 
podniku a zvýšení jeho efektivity. 
Abstract 
Bachelor thesis is focusing on functioning of distribution logistics in specific company 
using theory of constraints (TOC). It concentrates on analyzing company’s primary 
processes, finding their bottlenecks and then modifying those deficiencies in pursuit of 
company’s productivity improvement and efficiency increasing. 
Klíová slova 
Distribuní logistika, teorie omezení, TOC, základní procesy, úzká místa, produktivita, 
efektivita. 
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Distribution logistics, theory of constraints, TOC, primary processes, bottlenecks, 
productivity, efficiency. 
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ÚVOD 
Správn fungující distribuní logistika je nedílnou souástí každého prosperujícího 
podniku. Stejn jako ve všech odvtvích tomu není ani jinak v oboru stavebnictví. I zde 
jsou na distribuní procesy kladeny vysoké požadavky, o to vtší s ohlédnutím na 
nedávno minulé roky, kdy tato ást prmyslu zaznamenala v dsledku krize stagnaci, i 
dokonce pokles a ada firem v neutichajícím konkurenním boji neobstála. 
Pohyb na souasném trhu je pro podniky v tomto odvtví komplikovaný. 
Nepravidelnost a do jisté míry nepedvídatelnost objednávek nutí držet podniky vtší 
zásobu, než bývá obvyklé, piemž musí ješt reagovat na rychlé zmny v odvtví. Pi 
adaptacích na práv nastalé situace proto nevystaí pouze s teoretickými pístupy, ale je 
nutné je kombinovat s poznatky z praxe. 
Spolenost Bachl, s.r.o. je dlouholetým výrobcem stavebních izolaních materiál a za 
dobu své existence kladn pistupovala k inovacím a novým postupm, které aplikovala 
nejen na své podnikové procesy. I díky tomuto postoji spolenost produkuje výrobky, 
které dokážou dostát kvalitativním požadavkm nejen v naší zemi, ale i v zahranií. 
Práce se skládá z nkolika ástí. Na úvod firmu Bachl, s.r.o. pedstavím, poté se v práci 
zamím na analýzu jednotlivých distribuních proces a s využitím teoretických 
pístup v závru navrhnu úpravy distribuních proces za úelem zvýšení produktivity 
podniku. 
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1 POPIS PODNIKÁNÍ VE SPOLENOSTI 
1.1 Pedstavení spolenosti 
Pedmtem praktické ásti bakaláské práce je analýza distribuních proces ve 
spolenosti BACHL, spol. s.r.o., která je eskou pobokou nmeckého koncernu Karl 
Bachl GmbH & Co KG. 
1.1.1 Pedstavení Karl Bachl GmbH & Co KG 
Historie spolenosti zapoala v roce 1926 
v nmeckém mst Deching. Jednalo se o 
rodinný podnik vyrábjící cihly. Po 2. svtové 
válce zaznamenal prudký rst a v souasné dob
zamstnává více než 1400 zamstnanc
v Nmecku i zahranií. Své dceiné spolenosti 
v zahranií provozuje v Rakousku, esku, 
Maarsku, Itálii, Polsku a Rumunsku.
„Hodnoty tvoíme spolen.“ – motto spolenosti 
Spolenost si klade za vlastní maximální odpovdnost vi zákazníkm, partnerm i 
zamstnancm. Mže se pyšnit managementem s dlouholetými zkušenostmi a také 
regionálním uvdomním pi zajišování pracovních míst. Klade draz na inovativní 
myšlení a pokrok ve výrobním segmentu. 
1.1.2 Pedstavení BACHL, spol. s.r.o. 
eská poboka nmeckého koncernu Karl Bachl GmbH & Co KG byla založena v roce 
1991, sídlem pvodn v eských Budjovicích, pozdji v roce 1996 v Brn – 
Modicích. Právní formou se jedná o spolenost s ruením omezením. V souasnosti je 
jednatelem spolenosti pan Ing. Jií Kudlika. 
Tab. 1: Základní informace o spolenosti 
Sídlo Evropská 669, Brno – Modice, 664 42 
Právní forma Spolenost s ruením omezením 
Základní kapitál 58 029 000,- K (k 11. 12. 2007) 
Obr. 1: Logo spolenosti 
(Zdroj: Interní zdroje podniku) 
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Poet zamstnanc 193 
Certifikáty 
V roce 1997: DIN ISO 9002 - certifikát jakosti za systém 
ízení kvality 
V roce 2009: ISO 9001:2008 - certifikát ízení kvality 
proces pi výrob a prodeji 
(Zdroj: Upraveno dle interních zdroj podniku) 
1.2 Výrobní portfolio 
Spolenost Bachl disponuje širokým portfoliem izolaních materiál. Mezi nejžádanjší 
položky sortimentu náleží pnový polystyren (EPS), který je hojn využíván jako 
prostedek tepelných izolací ve stavebnictví. Tento produkt je také v Modickém závod
vyrábn. Pehled všech produkt spoleností nabízených nalezneme v následující 
tabulce: 
Tab. 2: Sortiment spolenosti 
	
	 	

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(Zdroj: Upraveno dle interních zdroj podniku) 
Jednotlivé izolaní hmoty se rozlišují fyzikálními a chemickými vlastnostmi, které je 
urují pro daný druh izolace, nap. venkovní, vnitní, izolace horizontálních nebo 
vertikálních ploch. Tato práce se bude vztahovat pedevším na pnový polystyren EPS, 
který je nejvíce obrátkovou položkou sortimentu. 
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Vedle široké nabídky izolaních materiál pro stavebnictví je možné si všimnout 
v tabulce i dopl	ujícího sortimentu, jako jsou napíklad tvarovky pro tepelnou izolaci 
bazén, PE obalové fólie vyrábné na míru zákazníkm, i plastové okna a dvee. Tyto 
položky zdaleka nepatí mezi asto žádané zboží. Nejsou v Modicích ani vyrábny. 
1.3 Distribuní procesy 
Distribuní procesy v rámci podniku Bachl se dlí na subprocesy zabývající se: 
• spolehlivým fungováním skladových prostor 
• adekvátní formou skladování pro daný typ výrobku 
• správnou volbou funkního obalu pro výrobek 
• informaními toky pi vyizování objednávek 
Na distribuní procesy jsou kladeny vysoké požadavky na funknost, jelikož leží mezi 
procesy výrobními a procesy spediními, které se zavazují o dodání správného zboží 
zákazníkovi v požadovaném termínu. Konkrétn v podniku Bachl hraje zvládnutá 
distribuce hlavní roli v úspšném vyizování objednávek.  
Na vertikální skladové struktue nedisponuje podnik mnoha stupni, jelikož struktura 
zákazník odpovídá spíše velkoobchodm. Podnik má vlastní centrální sklad, ze 
kterého je expedováno zboží k tuzemským i zahraniním zákazníkm za využití 
vlastního vozového parku i externích dopravc. 
1.4 Zákazníci 
Spolenost Bachl pijímá objednávky na své výrobky pedevším od obchodních etzc, 
které ve své nabídce mají izolaní materiály. Dále dodává své výrobky obchodm se 
stavebninami. Odbratelé tohoto typu zajišují spolenosti vysokou obrátku zásob a 
spolehlivost, co se týká pohledávek. Spolenost pijímá i objednávky od koncových 
zákazník, nicmén tyto odkazuje práv na jednotlivé prodejce, jak je dobe patrné 
 na obr. 2. Pímý prodej není provozován z dvodu nákladnosti potenciálního 
zákaznického servisu a nejistoty v rámci platby od zákazník. 
1.4.1 Objednávka v rámci R 
Mezi nejvtší odbratele v rámci R spadají obchodní etzce Baumaxx a Bauhaus. 
Dalšími odbrateli jsou jednotlivé obchody se stavebninami, kterých už spolenost 
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Bachl eviduje více. Práv na tyto odkazuje v pípad, kdy spolenost kontaktuje 
koncový zákazník. 
Obr. 2: Objednávka v rámci R 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
1.4.2 Objednávka smující do Rakouska 
Struktura rakouských objednávek je podobná tm eským. Funkci prostedníka zastává 
rakouská poboka Bachl Austria. Ta objednávky pijímá a peposílá do obchodního 
oddlení Bachlu Brno, viz obr. 3. Opt dominují obchodní etzce, jako nejvtší 
odbratelé. Jsou jimi Hornbach a Baumaxx. Dále už se jedná o individuální obchodníky 
se stavebninami, podobn jako v eském modelu. 
Obr. 3: Objednávka smující do Rakouska 
(Zdroj: Vlastní zpracování)
Z hlediska posuzování objednávek je vtší priorita pidlena objednávkám, které budou 
smovat práv do Rakouska. Je jim pidlena vyšší priorita jak ve vyízení objednávky, 
tak ve výrob. 
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2 CÍLE EŠENÍ 
Hlavním cílem této bakaláské práce je zvýšení produktivity podniku pomocí 
identifikace a odstranní úzkých míst v procesech podniku s pomocí teorie omezení 
(TOC). 
Mezi dílí cíle práce patí: 
• Provedení analýzy výrobního procesu podniku a s pomocí mení zjištní 
specifického úzkého místa 
• Pezkoumání úrovn skladového managementu, ovení potenciální dosažitelné 
úrovn
• Provedení analýzy informaních tok v rámci administrativy a identifikace 
možného plýtvání zdroji 
• Na základ analýzy a získaných poznatk navržení dosažitelného a 
realizovatelného ešení pro jednotlivé úseky podniku 
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3 ANALÝZA SOUASNÉHO STAVU DISTRIBUNÍCH 
PROCES
3.1 Distribuní proces 
Distribuní proces v podniku navazuje pímo na operace výrobní. Po dokonení 
výrobních operací jsou výrobky pesouvány na sklad. Ten sousedí pímo s výrobním 
prostorem, není zde tedy žádná znatelná asová náronost. Hotové výrobky jsou zde 
pesunuty a uskladnny v daných lokacích, podle svého odpovídajícího typu. 
Skladovaný polystyren nepodléhá rychlé zkáze, není tudíž nutné zavádt systém poadí 
zásob LIFO nebo FIFO. 
V návaznosti dochází u výrobk k jedné z daných operací: 
• Okamžitá expedice k zákazníkovi v režimu Just In Time 
• Uskladnní a píprava výrobk k brzké expedici 
• Dlouhodobjší uskladnní 
Obr. 4: Schéma skladovacích a distribuních proces
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Na obr. 4 jsou takto znázornny jednotlivé možné cesty zboží z výroby smrem 
k zákazníkovi. K okamžité expedici zboží ihned po výrob dochází v msících nejvtší 
vytíženosti výroby, tedy zpravidla v období mezi 2. a 3. kvartálem roku, kdy stavební 
prmysl zaznamenává nejvyšší aktivitu. Druhá distribuní cesta je nejastji využívána 
na zaátku 2. a konci 3. kvartálu. Zásoba na skladu setrvává v rozmezí 1-2 dn, kdy 
jsou objednávky nepravidelné, nicmén je teba držet dostatenou zásobu na pokrytí 
nárazových požadavk zákazník. Poslední distribuní cestou je výroba na sklad, kdy si 
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podnik drží zásobu pokrývající nepravidelnou poptávku zákazník v dob mimo 
sezónu. 
3.1.1 Proces skladování 
Výrobky jsou uskladnny manuálním transportem z výrobního prostoru. Po zabalení do 
samostažné folie s potiskem jsou balíky oznaeny árovým kódem automaticky nebo 
manuáln a poté stohovány na palety o rozmrech 2,5 x 1 m. Balíky se skládají do 
výšky 2,5 m. Na jednu paletu se tedy vejde 25 balík. 
Palety jsou manipulovány vysokozdvižnými vozíky Linde. Spolenost disponuje 10 
kusy tchto stroj. Jedná se o vozíky typu E 12, ada 386. Pohon je elektrický, 
z akumulátoru. Spolenost disponuje vtším potem tchto akumulátor, pro potebu 
výmny. Na vozíky není kladen vysoký požadavek v oblasti nosnosti. 
Pevažující ást skladu je alokována pro rychloobrátkové zboží, konkrétn pnový 
polystyren EPS. Tyto lokace jsou ve stední cest mezi výrobou a expedicí, tedy 
nejbližší možné spojnici. 
3.1.2 Doprava a expedice 
Spolenost disponuje vlastním vozovým parkem ítajícím 15 nákladních aut. Tato jsou 
specificky modifikována pro pevoz polystyrenových materiál. V praxi to znamená, že 
na vozidlech je hlavním požadavkem maximální objem nákladového prostoru. 
Typem vozidla se jedná o nákladní vozidla s pívsem. Vozy spolenosti Bachl jsou 
upraveny tak, že návs disponuje pouze jednou nápravou. Kvli nenároným váhovým 
požadavkm je toto dostaující a díky tomuto faktu spolenost šetí náklady pi 
zahraniních cestách, kdy nap. v Rakousku jsou dálniní poplatky útovány na poet os 
u vozu a návsu. 
Vedle vlastních voz využívá spolenost Bachl externích dopravc, a to konkrétn
v období vyšší vytíženosti. Toto sebou nese nevýhody, kdy vozy externích dopravc
nejsou tak dobe uzpsobeny pro transport náklad o nízké hmotnosti a velkém objemu. 
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Jeden balík izolaních desek EPS zaujímá tvar kvádru se základnou o rozmrech vždy 
0,5 x 1 m. Výška se liší podle zvolené tloušky izolaních desek, ovšem maximální je 
0,5 m. Výsledný balík je tedy o objemu do 0,25  Prostorová náronost je tedy 
znatelná a je v pímém vztahu s nákladovou kapacitou jednotlivých voz užívaných 
firmou Bachl pro spedici zboží, jak je patrné z tab. 3.  
Tab. 3: Prostorové využití nákladních voz
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(Zdroj: Upraveno dle interních zdroj podniku) 
Logistické oddlení se snaží o co nejefektivnjší piazování expedovaného materiálu 
k jednotlivým vozm. Evidence jednotlivých vozidel a idi je sdílena v celé kancelái 
logistiky pomocí sdílené tabulky programu Word Excel. Takto mohou jednotliví 
pracovníci zasahovat do evidence v reálném ase a optimalizovat jednotlivé jízdy 
v rámci všech objednávek. 
Má-li dojít k expedici výrobk, vzniká výdejní list, který je pedán pracovníkm skladu. 
Ti pipraví daný sortiment a nakládají jej do pistavených voz. V okamžiku, kdy je 
potvrzeno pedání zboží idii vozu, odete vedoucí skladu zboží ze skladových zásob. 
Pohyb vlastních voz Bachl mohou pracovníci logistického oddlení kontrolovat díky 
GPS sledovacím zaízením, kterými jsou vozy vybaveny. Pes pídavné moduly je 
možné takto sledovat i vozy nkterých externích dopravc. 
3.2 Výrobní proces 
3.2.1 Analýza výrobního procesu 
Distribunímu procesu pedchází proces výrobní. K výrob využívá podnik vlastních 
prostor. Pi výrob polystyrenových desek typu EPS je využíváno hlavní výrobní linky. 
Jedná se o opakovanou výrobu, výrobek je kvalitativn i rozmrov identický, mní se 
pouze tlouška daných polystyrenových desek. 
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Z hlediska logistické typologie se jedná o výrobu proudovou. Do procesu vstupuje na 
zaátku surovina, na výstupu je výrobek na skladu. Tok materiálu je definován jako 
nepetržitý. V rámci podniku Bachl tomu v dob hlavní sezóny tak je. 
Výrobní proces zaíná píjmem a kontrolou materiálu, ze kterého se EPS desky vyrábí. 
Jedná se o zatím nezpnné kuliky o prmru 0,5 mm (± 0,2 mm). Vlastní proces 
výroby se zahájí napnním tchto kuliek, které tak zmní své fyzikální a chemické 
vlastnosti a zmní svj prmr na 4 mm (± 2 mm). Napnné kuliky se odstaví na 
dobu ne delší než 24 hodin. Následuje proces peení. Napnné kuliky jsou potrubím 
vehnány do forem tvaru kvádru, kde za vlivu tlaku a teploty se jednotlivé kuliky 
zformují do uceleného tvaru. Vznikne tak polystyrenový blok, který je pesunut do 
meziskladu, kde je na min. 24 hodin odstaven, aby pln doznly úinky peení. 
Po odstavení je blok pesunut k výrobní lince, kde dle zadaných hodnot vedoucím 
smny je ezán na jednotlivé desky požadovaných rozmr. K ezání dochází pomocí 
rozžhavených ocelových strun. Jednotlivé desky jsou poté tídny automatickým 
robotem a posílány do automatické balící linky. Dva pracovníci poté balíky stohují na 
palety, které jsou i s výrobkem pesunuty do skladu. 
Zabalený výrobek disponuje patinými identifikaními oznaeními. Nicmén výrobek 
není v reálném ase v rámci výroby nijak evidován. V rámci pedání z výroby do skladu 
tedy mže vznikat jistý informaní šum a není tedy možné zcela jist ovit, kolik 
výrobk z výroby skuten pešlo do skladu. 
V procesní analýze, viz tab. 4, nejsou zahrnuty asy odstavení napnných kuliek a 
polystyrenových blok. Podnik si nechává mezizásobu, která psobí jako adekvátní 
materiálový substitut. Zajišuje tak kontinualitu provozu. 
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Tab. 4: Procesní analýza 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základ mení) 
  
Na základ procesní analýzy (
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Graf 1: Trvání jednotlivých operací 
(Zdroj: Vlastní zpracování)
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Graf 2: Rozvržení pracovních sil 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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Pt krok TOC: 
a) Identifikace omezení 
• Jako úzké místo výrobního procesu byla za použití procesní analýzy 
z tab. 4 pi bližším asovém zkoumání identifikována operace ezání. 
Operace má pevn danou délku trvání a omezenou kapacitu 
v rozezaných blocích za dobu trvání smny. Operace, které následují, 
mají kapacitu vyšší. 
b) Maximální využití daného systému 
• Systém v souasném stavu pln využívá svých kapacitních možností. 
Stroj provádjící ezání polystyrenových blok pracuje na doporuený 
výkon. Jakákoliv snaha ke zvýšení výkonu by mohla vést k poškození 
stroje, i zniení materiálu. Takové ztráty by se nejen negativn projevily 
v nákladech, ale také nepízniv ovlivnily materiálový tok napí
procesem výroby v podniku, jelikož by vznikly nežádané prostoje, kvli 
opravám stroj nebo práce nad rámec, kvli znienému zboží. 
c) Podízení všeho v systému tomuto omezení 
• Výrobní proces je podízen tomuto omezení. Na základ mení a 
pozorování pi praxi v podniku je celý výrobní proces pln podízen 
kapacit operace ezání. 
d) Odstranní omezení 
• Omezení není možné za souasného stavu odstranit. 
e) Jestliže bylo omezení odstranno, cyklus se opakuje návratem zpt k zásad
uvedené v 1. kroku 
3.3 Analýza zásob 
Výrobní odvtví, ve kterém se spolenost nachází, velmi siln závisí na oboru 
stavebnictví. Pomineme-li vliv krize v nedávných letech, je zásadní vliv dán sezónními 
vlastnostmi celého roku. 
Z tohoto dvodu se ustálily i ti hlavní skladov-distribuní procesy: 
• Okamžitá expedice k zákazníkovi v režimu Just In Time 
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o innost spojená s nejvtší obrátkovostí v sezón, výroba je maximáln
vytížena a veškerá produkce jde okamžit do expedice. 
• Uskladnní a píprava výrobk k brzké expedici 
o Tento postup mžeme zaznamenat na zaátku a konci období maximální 
vytíženosti. Objednávky nepicházejí rovnomrn, a proto je na skladu 
vytváena vyrovnávací zásoba pro pípad nárazových objednávek. 
• Dlouhodobjší uskladnní 
o Slouží k pokrytí mén aktivních zimních msíc a pípadných 
nepravidelných objednávek. 
Za dobu nejvtšího obratu zásob lze oznait 2. a 3. kvartál roku. Na sklad je v tuto 
dobu pro zásoby alokováno: 
• 1500 paletových míst pro vlastní výrobky (EPS), které drží zásoby  
v hodnot 7 mil. K
• XPS v hodnot 5 mil. K
• Ostatní výrobky v hodnot 2,5 mil. K
V 1. a 4. kvartálu se jedná o mimosezónní stav, na skladu je alokováno: 
• 1000 paletových míst pro vlastní výrobky (EPS), které drží zásoby  
v hodnot 4,5 mil. K
• XPS v hodnot 5 mil. K
• Ostatní výrobky v hodnot 2,5 mil. K
3.3.1 Vyhodnocení správy zásob 
Management zásob je technicky zastaralý. Zásoby jsou poítány manuáln vedoucím 
skladu. Zboží, které je výstupem výrobní linky, není nijak evidováno a pi pesunu na 
sklad tedy vzniká pohyb materiálu, který nemže být oven a hodnocen. Zboží na 
skladu je nakonec zaevidováno vedoucím skladu, ale nejedná se o proces v reálném 
ase a tedy vzniká nebezpeí tvorby odchylky, kdy skutený stav zásob nemusí 
odpovídat reálnému výstupu výrobní linky. Pi centralizovaném ízení skladu se 
oekává lepší kontrola nad stavem zásob. 
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3.4 Analýza informaních tok
Pi pijetí objednávky dochází okamžit k rozdlení podle píjemce, jelikož tuzemské i 
zahraniní objednávky má na starosti vždy práv jen jedna povolaná osoba, tím pádem 
je už v tu chvíli rozhodnuto, jak se s objednávkou bude dále nakládat, jak je vidt na 
obr. 5. Zahraniní objednávky jsou zpracovávány rakouskou pobokou a peposílány do 
Modic. Tyto objednávky mají výhodu, že jejich zpracování probíhá na logistickém 
oddlení, tím je ušeten jeden mezikrok a jsou vyízeny rychleji. 
Obr. 5: Schéma prbhu objednávky 
(Zdroj: Vlastní zpracování)
V prbhu vyizování objednávky projde informace v závislosti na jejím pvodu 
nkolika oddleními. Zahraniní (rakouská) objednávka je již zpracovaná rakouskou 
pobokou Bachl Austria. Je tedy pouze poslána z logistického oddlení do 
oddlení fakturací, ovena vedoucím skladu z hlediska disponibility zboží a dále již 
pipravována k expedici pracovníkem logistiky. 
V rámci tuzemské objednávky vidíme jeden krok navíc, kdy je objednávka nejdíve 
zpracována obchodním oddlením, zaslána k tvorb interní nabídky a teprve poté 
ovena vedoucím skladu a pevzata pracovníkem logistiky. 
Spolenost disponuje ERP (enterprise resource planning) systémem Byznys VR. Tento 
používá k orientaci mezi produkty a jejich vlastnostmi. 
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3.4.1 Vyhodnocení informaních tok
Pohyb objednávky po oddleních podniku je asymetrický. Pracovníci manipulují 
s objednávkami ve fyzické písemné form, kdy problematickou ástí je pesun 
objednávky do fakturaního oddlení a zpt. Jelikož se tedy objednávky musí tisknout, 
penést a vrátit znovu s patinou fakturací, mže dojít k zámn i duplikaci 
objednávky. Takový problém se poté promítá do neadekvátního alokování kapacity 
výrobního procesu. 
Spolenost používá ke svým potebám ERP systém Byznys VR, který v sob kombinuje 
schopnosti administrovat rzné odvtví výrobního podniku jako nap. logistiku, 
úetnictví, výrobu, distribuci apod. V logistickém oddlení je tento systém využíván 
pedevším k orientaci a ovování mezi produkty firmy.  
Obr. 6: Schéma prbhu objednávky s ohledem na TOC 
(Zdroj: Vlastní zpracování)
Pt krok TOC: 
a) Identifikace omezení 
• Na základ pozorování procesu zpracování objednávky v podniku jsem 
jako úzké místo informaních tok specifikoval komunikaci mezi 
obchodním pop. logistickým oddlením s oddlením fakturaním. Tato 
skutenost je ilustrována na obr. 6, kde je vyobrazena ervenými 
šipkami. 
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b) Maximální využití daného systému 
• Systém v souasném stavu nevyužívá pln potenciální kapacity, v rámci 
pozorování proces jsem došel k závru, že na informaní trase mže 
docházet k výpadkm dat a tudíž ztrátám. 
c) Podízení všeho v systému tomuto omezení 
• Spolenost se pln nesoustedí na optimalizaci datových tok mezi 
oddleními.  
d) Odstranní omezení 
• Byl vypracován návrh. 
e) Jestliže bylo omezení odstranno, cyklus se opakuje návratem zpt k zásad
uvedené v 1. kroku 
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4 VYHODNOCENÍ TEORETICKÝCH PÍSTUP
S OHLEDEM NA NÁSTROJE TOC 
4.1 Pojem logistika 
Logistika jako innost, je tisíce let stará a s lidstvem velmi úzce spjata. Intenzivnjší 
pohled se na ni zaal upírat na poátku minulého století. Dvodem je samozejm
intenzivní prmyslový rozvoj a rozmach nových technologií a inovací, ovšem také ve 
stinné stránce množství vojenských konflikt (1). 
Pvod slova logistika bývá odvozován od eckého logistikon (v pekladu dmysl, 
rozum) nebo také logos (slovo, e, myšlenka, pomr, íslo), které má ovšem mnohem 
širší význam a tedy více peklad (2).  
Vojenská logistika se dá považovat za pedchdce logistiky moderní, nám dobe známé 
a spjaté s ízením podnik a optimalizací výroby. Sahá do historie tak daleko jako 
vojenství samotné a vtší pozornost na sebe pitáhla v období 2. Svtové války, kdy 
adekvátní zásobování jednotek v boji i v týlu vedlo k úspchu spojeneckých vojsk 
v jednotlivých bitvách, a tudíž i celkovému vítzství. V moderní historii se také siln
podílela na úspchu amerických ozbrojených sil ve válce v Perském zálivu, kdy 
dostatené a dobe plánované zásobování výrazn pomohlo v jejich boji (2). 
Moderní pojetí logistiky tvrdí, že logistika je: „Integrované plánování, formování, 
provádní a kontrolování hmotných a s nimi spojených informaních tok od dodavatele 
do podniku, uvnit podniku a od podniku k odbrateli“ (3, s. 13). 
4.2 Role logistiky v ekonomice 
Logistika má velmi výrazný vliv na ekonomiku státu. Vyznauje se ve dvou hlavních 
smrech: 
• Pedstavuje jednu z hlavních výdajových položek podnik, tím ovliv	uje 
veškeré další ekonomické aktivity a je jimi sama ovliv	ována. V roce 1996 se ve 
Spojených státech Amerických logistické výdaje podílely na cca 10,5% hrubého 
národního produktu (HNP). Když tento výsledek porovnáme s údajem z roku 
1980, kdy logistické náklady tvoili 17,2% HNP, zjistíme, že došlo k jejich 
snížení. Kdyby procentuální podíl zstal stejný, muselo by se v roce 1996 utratit 
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více za logistiku, což by se nepízniv projevilo ve spotebitelské cen nebo 
v zisku podnik, pípadn v obojím. 
• Logistika je nedílnou podmínkou uskutenní tém všech transakcí. K prodeji 
nemže dojít, pokud není správné zboží na správném míst. Pi narušení 
logistických funkcí tedy utrpí veškeré ekonomické aktivity (a subjekty) v rámci 
logistického etzce (1). 
4.3 Cíle logistiky 
„Cílem každé logistické innosti je optimalizace logistických výkon s jejími 
komponentami, logistickými službami a logistickými náklady. Defininí souástí 
logistiky je její zamení na požadavky trhu. Z tchto dvod pedstavují logistické 
výkony vždy marketingové nástroje a jako takové je vždy nutno je i posuzovat“  
(3, s. 16). 
4.3.1 Logistické služby 
Z pohledu zákazníka je kvalita podniku hodnocena úrovní jeho logistických služeb, 
které se dlí do tchto prvk: 
• Dodací lhty 
• Spolehlivost dodání 
• Dodací flexibilita 
• Dodací kvalita (3). 
4.3.2 Logistické náklady 
„Druhou komponentu logistického výkonu tvoí logistické náklady, které je možno 
zhruba rozdlit do pti nákladových blok: 
• Náklady na ízení a systém 
• Náklady na zásoby 
• Náklady na skladování 
• Náklady na dopravu 
• Náklady na manipulaci“ (3, s. 18). 
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4.3.3 Konflikt cíl
Rzné oblasti podniku v rámci maximalizace své efektivnosti asto vyžadují takové 
zmny, které jiná oddlení nemusí pozitivn ovlivnit. Nap. v rámci vývoje bychom 
chtli vždy ty nejmodernjší výrobní technologie a postupy. To však vyvolává mnohdy 
zvýšení diferenciace rzných souástí a celkov komplikuje cestu k finálnímu výrobku. 
Z hlediska skladového ízení poté takovýto krok není vítán, vzhledem k navýšení potu 
souástí (3). 
Oblast prodeje smuje svj cíl na co nejvtší odbyt. Žádá si po výrob co nejvtší 
produkci a chce vysoký stav zásob, aby nedošlo ke skladovému výpadku, a podnik tak 
mohl vždy uspokojit poteby zákazník. To ovšem pináší vtší náklady na skladování, 
které mohou být v nesouladu s finanní politikou spolenosti. Mnohdy prodej ješt
požaduje velkou diferenciaci produkt, díky které by byl schopný uspokojit rozliné 
pání zákazník. Pro výrobní oblast by to znamenalo mnoho malých výrobních sérií, 
které mají vtší náklady na jednici než série o velkém potu kus (3). 
4.4 lenní logistiky 
Základní rozdlení logistiky mžeme vidt na obr. 7, kde je znázornno vtvení 
jednotlivých druh logistiky ve vztahu k nadazenému odvtví: 
Obr. 7: Nejjednodušší dlení logistiky 
(Zdroj: (2, s. 46))
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„Nejbžnjší hlediska, jak je možné logistiku dlit, jsou dv: 
• Podle šíe zamení na studium materiálových tok na: 
o makrologistiku a 
o mikrologistiku. 
• Podle hospodásko-organizaního místa uplatnní na: 
o logistiku výrobní (prmyslovou i podnikovou), 
o logistiku obchodní a 
o logistiku dopravní“ (2, s. 48). 
Makrologistika pohlíží na logistické etzce již nad rámec podnik, asto 
v mezinárodním hledisku. Mže se jednat o sledování produktu od prvovýroby až k 
distribuci zákazníkovi. Tento pojem je asto spojován s inností mezinárodních (asto 
až globálních) spoleností (2). 
Mikrologistika je již zacílena pouze na jeden podnik, asto na jednotlivá oddlení, kde 
se zabývá danými logistickými etzci (2). 
Logistický podnik (nkdy i metalogistika): „Realizuje pevážnou ást logistických 
etzc vn urité organizace, tj. realizuje propojení mezi dodavatelem a zákazníkem“
(2, s. 50). 
„Náplní podnikové logistiky je usmrování všech logistických proces v oblasti zájmu 
výrobního podniku. Jde zde tedy o následující základní innosti: 
• nákup základního i pomocného materiálu, polotovar i dílích výrobk od 
subdodavatel (logistika zásobování), 
• ízení toku materiálu podnikem (vlastní výrobní logistika v užším slova smyslu – 
vnitropodniková logistika) a 
• dodávky výrobk zákazníkm (logistika distribuce)“ (2, s. 50). 
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4.5 Zásobovací logistika 
Schopnost celého podniku pružn reagovat na mnící se poptávku je citeln ovlivnna 
kvalitou zásobování od subdodavatel podniku (3).  
„Hlavní úkol zásobování se zpravidla dlí do dílích úkol znázornných na obr. 8, ke 
kterým patí: 
• úkoly orientované na trh a spojené s uzavíráním smluv (nákup); 
• správní a fyzické úkoly spojené s toky materiál a zboží“ (3, s. 31). 
Obr. 8: Management zásobování 
(Zdroj: (3, s. 31))
Oddlení nákupu má za úkol zajistit takové subdodavatele, kteí vyhoví patiným 
podmínkám podniku a budou schopni své závazky dodržet. Pi ideální volb dojde 
ke snížení nákupních náklad díky pravidelným analýzám a optimálnímu výbru z 
potenciálních subdodavatel (3). 
Úloha zásobovací logistiky je ponkud komplikovanjší a nelze ji obecn definovat, 
hlavn kvli rzným dispozicím spolenosti, ve které takovou logistiku zkoumáme. Ta 
asto závisí na velikosti podniku, jeho struktue a významu zásobování (3). 
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4.6 Výrobní logistika 
4.6.1 Výrobní podnikové plánování 
Snahou tohoto plánování je vytvoení takového výrobního procesu, který spl	uje 
technická a hospodárná kritéria stejn tak, jako píznivé pracovní podmínky. Mže být 
použito pi plánování nových i pestavb stávajících výrobních závod (3). 
„Z obecného vymezení úkol podnikového výrobního plánování lze odvodit všeobecn
platné hlavní cíle: 
• optimální výrobní a materiálové toky; 
• pracovní podmínky píznivé pro pracovní sílu; 
• píznivé vytížení ploch a prostor; 
• vysoká pružnost (flexibilita) pi využití budov, staveb a zaízení“ (3, s. 125). 
4.6.2 Plánování a ízení výroby 
V rámci plánování výroby v logistickém etzci se v podnicích nasazují  
systémy plánování a ízení výroby, které mapují jednotlivé kroky a aktivity výroby, na 
základ kterých vznikají možné koncepce budoucího provozu (3). 
V rámci plánování a ízení výroby jsou pokryty následující funkce: 
• Pro plánování výroby: 
o urení výrobního programu (specifikace výrobk, které budou vyrábny 
v návaznosti na druhy, množství a termíny výroby); 
o urení díl a sestav, které budou vyrábny (specifikování užitého 
materiálu); 
o plánování termín a kapacit dané výroby (3). 
• Pro ízení výroby: 
o kontrola dispozic zakázky (zahájení výroby, dodržování termínu výroby 
a zajištní potebných materiál, sestav a nástroj); 
o dohled nad prbhem zakázky (3). 
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4.7 Distribuní logistika 
Pedstavuje kontaktní bod mezi výrobou a odbytem spolenosti. Jejím hlavním cílem je 
dodání specifického zboží vyrábného v podniku svému zákazníkovi. Je nezbytnou 
souástí podniku, kvli svým specifickým vlastnostem, které se mní na základ
požadavk zákazníka bhem objednávky (3). 
„Hlavní problémové okruhy distribuní logistiky se zamují na: 
• volbu stanoviš distribuních sklad; 
• skladování; 
• komisionáství a obalové hospodáství; 
• výstup zboží a zajištní nakládacích inností; 
• dopravu“ (3, s. 211). 
4.7.1 Volba stanovišt
Setkáváme se s problematikou vertikální a horizontální struktury distribuce zboží. 
Vertikální struktura nám udává, kolik rzných typ sklad v celém systému existuje. 
Pitom rozeznáváme sklady provozní, centrální, regionální a expediní (odbytové). 
S tím, že sklad provozní je zákazníkovi nejdále a sklad expediní nejblíže. Samotná 
celková výše náklad na skladování roste s každým dalším skladovým stupnm. Vztahy 
mezi množstvím k dodání a náklady na skladování jsou dobe znázornny na obr. 9. 
ím vyšší má sklad skladový stupe	, tím spíše bude disponovat vysokoobrátkovým 
zbožím, u kterého je velká pravdpodobnost astého prodeje. Pi snížení stavu zásob, i 
rušení sklad poítáme se substitucí mezi úseky skladování a dopravy (3). 
Obr. 9: Vztahy mezi množstvím k dodání a náklady na skladování 
(Zdroj: (3, s. 213))
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V pípad horizontální struktury distribuce zboží ešíme problematiku množství sklad
v jednotlivém skladovém stupni. V pípad sklad provozního stupn je ešení asto 
jednoduché – sklad náleží k výrobnímu úseku a definujeme pouze nejvhodnjší lokaci a 
kapacitu, nicmén ím více se blížíme po jednotlivých stupních k zákazníkovi, tím více 
promnných nám pibývá (3). 
Pi hledání optimálního umístní se ídíme tmito faktory: 
• okruh odbratel, 
• množství a velikost objednávek, 
• chování zákazník, 
• rozmístní výrobních stanoviš, 
• skladovací, skladové a dopravní náklady (v interním i externím prostedí 
podniku) (3). 
Krom tchto hlavních faktor musíme dále poítat s nepedvídatelnými 
mimopodnikovými jevy, které se s danými faktory spojují. 
4.7.2 Skladování 
Z praxe víme, že není možné být pln pipraven na jakoukoliv poptávku zákazníka. 
Znamenalo by to mít vždy na skladu dostatené množství každého výrobku z našeho 
sortimentu. Jelikož takový ideální stav nemže vzniknout (nap. kvli potenciální 
nereáln vysoké úrovni fixních náklad), ubíráme se cestou selektivního skladování. 
Díky Paretovu principu víme, že pibližn 80% objednávek je tvoeno 20% produkt
našeho sortimentu. Pokud tento poznatek potvrdíme i v našem pípad, mžeme dále 
využít pro strategii ízení zásob ABC-analýzu, která využívá Paretova principu (3). 
4.7.3 Vyizování objednávek 
Vhodný objednávkový systém je pro podnik nezbytnou souástí pro ízení celkového 
toku pepravy. Disponuje informacemi, které jsou nezbytné pro správnou komunikaci 
zaízení a postup vi lidskému faktoru. Podniky v rámci zlepšení takové  
komunikace nasazují sofistikované informaní systémy, které zlepšují prbh 
vyizování objednávek (3). 
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ástenou pop. plnou automatizaci, která je s tím spojena, pitom aplikujeme na 
nkolika rzných úrovních: 
• na nejnižší (operativní) úrovni, kde nasazujeme systémy urené k poizování a 
výstupu dat v blízkosti proces; 
• na druhé úrovni, kde prostednictvím sdružování jednotlivých prvk vytváíme 
dílí logistické systémy; 
• na tetí úrovni, kde propojujeme jednotlivé subsystémy navzájem do urité sít a 
ty poté nasazujeme ke sledování kontrol a dispozic systému, pop. k úelm 
kontinuálního plánování; 
• na nejvyšší úrovni, k dlouhodobému plánování kapacit a jejich vytížení 
v podob hlavní centrály pro logistiku, informace a ízení (3). 
V tomto rozdlení je stžejní vybírat pro jednotlivá stanovišt správný typ informací, se 
kterým pracují. V opaném pípad by tak stanovišt mohlo pracovat s 
jejich nedostateným množstvím nebo naopak bylo úpln zahlceno zbytenými 
informacemi. Dále je nutné soustedit se na správnost informací, jejich jednoduchost a 
zabránit pípadné duplicit. Toho dosáhneme jednoznaným definováním jednotlivých 
rozhraní (3). 
4.7.4 Balení objednávek 
Balení sortimentu do patiných obalových materiál poskytuje nkolik vlastností. 
Funkce ochrany zajišuje bezpeí výrobku ped externími vlivy, jako jsou zneištní a 
poškození. Dále získává funkci skladování a pepravy, kdy balením výrobek k tmto 
úkonm pipravíme. S patiným oznaením pomocí etiket nebo jiných znak souvisí 
funkce informaní (3). 
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Obr. 10: Funkce balení 
(Zdroj: (3, s. 223))
V oblasti balení se v souasnosti setkáváme se standardizovanými obalovými materiály 
(nap. kartony) stejn jako s normovanými paletami a kontejnery, které pispívají ke 
zrychlení logistických postup a odpovídají funkcím vyjmenovaným na obr. 10. Stejný 
pokrok mžeme vidt i v etiketaci obal, kdy pi dsledném znaení mžeme velmi 
rychle získat informace o produktu a tím pedejít jakýmkoliv komplikacím v procesu 
distribuce (3). 
Pro optimální funkci balení je dležité, aby k ní docházelo co nejblíže výrobního 
oddlení, a tím se zamezilo nežádoucím pebalovacím operacím, pop. manipulaci 
s nechránným materiálem (3). 
4.7.5 Výstup zboží 
Zohled	ujeme charakteristiky a vlastnosti zboží tak, abychom mohli poskytnout 
bezpený nakládací proces, který je pipraven na všechny potenciáln škodlivé fyzikální 
a chemické vlivy v rámci celé délky pepravy (3). 
„Dále je teba respektovat základní vlastnosti: 
• obalové jednotky (rozmry, hmotnost, obrysy); 
• obalu (materiál, pevnost, obrysy); 
• nositele nakládky (materiál, konstrukní provedení, rozmry); 
• ložné jednotky (schéma balení, výška, hmotnost, obrysy, mezipolohy); 
• použitého dopravního, pekládacího a skladovacího prostedku“ (3, s. 227). 
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4.8 Teorie omezení v podnikové praxi 
4.8.1 Princip rozhodování v podnicích 
Na pelomu dvacátého století se podniky musely nauit elit zcela nové situaci, než na 
kterou byly do té doby zvyknuty. Prudký technologický vývoj znamenal posun ve 
výrobních technologiích i ve výrobcích samotných (4). 
Spolenosti musely elit ovšem nejen zmnám technologickým, ale také novým 
návykm zákazník. I pes tyto fakta se ovšem stále držely známého principu, kdy na 
investované zdroje snaží maximalizovat svj zisk. A tím svj zámr smují 
k nkterému z daných cíl (4): 
• „Zvýšení prodeje, 
• zvýšení podílu na trhu, 
• vývoj a nabídka nových výrobk a služeb, 
• snížení náklad, 
• zvýšení kvality, 
• lepší plnní termín, 
• zkrácení prbžného asu výroby“ (4, s. 15). 
Zpsoby napl	ování tchto cíl se v prbhu historie znan mnily. Bylo jednoduché 
jich dosáhnout v raném dvacátém století s relativn nenasyceným trhem, ovšem na jeho 
konci už mnohdy kapacita výroby pevyšovala poptávku zákazník a trh se zdá 
pesycen. I pes tyto razantní zmny na trhu zstávají problémy stále podobné (4): 
• „Zpožování termín zakázek, 
• pekraování plánovaných rozpot, 
• existence velkého množství zmn, které na poátku nikdo nepedpokládal, 
a z nichž plyne znané množství víceprací, 
• stet priorit, pokud potebné zdroje nejsou k dispozici v dob, kdy je 
požadujeme“ (4, s. 15). 
Podniky se takto mní samotné, díky zavádní nových postup a princip, na základ
kterých se poté odvíjí výroba. Nejvíce takových zmn je v kategorii informaních a 
komunikaních technologií (4). 
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4.8.2 Základní problémy ízení podniku 
V podnicích trvale existuje snaha o zlepšení, a proto podnikají astokrát rozsáhlé 
adaptaní zmny. asto takto firmy vedou v rámci své interní struktury nkolik 
podobných projekt v rámci dosažení svých cíl. Nicmén se asto stává, že jeden i 
více zamstnanc takto nerovnomrn dlí své síly, aniž by mli rozhodnuté prioritní 
zamení. Vzniká tedy rozhodovací paralýza, kdy není zcela zejmé, který projekt 
pináší podniku nejvtší prospch, a který ji paradoxn táhne ke dnu (4). 
Navzdory chaotickému popisu je toto mnohdy reálná praxe podnik. Prostedí, ve 
kterém se podniky nacházejí, ídí a rozhodují, popisují následující faktory: 
• Neustálé zmny požadavk od zákazník, 
• nespolehlivé pedpovdi prodeje, 
• nespolehlivost dodavatel, 
• nevyhovující výkony zamstnanc, 
• externality náhodného charakteru zasahující do podnikových proces (4). 
„V takovém prostedí se pak mže stát, že nkterá naízení jsou pímo protichdná. 
Chce-li totiž podnik být úspšný a schopný konkurence, musí snižovat náklady a 
neinvestovat, na druhé stran musí zvyšovat výdaje na vývoj a zlepšování – tudíž 
zvyšovat investice“ (4, s. 16). 
Vztah takto navzájem si oponujících poteb nejlépe znázor	uje následující schéma: 
Obr. 11: Základní konflikt pi ízení podniku 
(Zdroj: (4, s. 17))
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• Základním pedpokladem je prosperita podniku, 
• kvli dosažení prosperity se podnik snaží udržovat co nejnižší náklady, 
• na druhou stranu, se ale snaží maximalizovat svj prtok (4). 
Takto je stanoven základní konflikt pi ízení podnik. Stojí zde proti sob nákladový a 
prtokový pohled na danou problematiku tak, jak je znázornno na obr. 11.  
4.8.3 ízení v podnikové praxi podle náklad a prtok
Základní ízení v podnikové praxi rozlišujeme na dva druhy: 
• „ízení podle nákladového hlediska, 
• podle prtokového hlediska“ (4, s. 18). 
Uplatnní tchto postup mžeme najít v praxi tém bžn. I v píkladu plnní 
obchodní zakázky. Zde je v prbhu realizace nákladový pístup prakticky aplikován od 
zaátku. Všechny zdroje, jako nap. použití materiálu, optimální dávka a pracovní as 
jsou minimalizovány. To se mže negativn projevit na nákladech, avšak není to 
vnímáno jako negativní vliv, jelikož uspokojení poteb zákazníka je pednjší. Dochází 
tak k orientaci na prtok, viz obr. 12. Zakázka je co nejrychleji vyízena, expedována a 
dodána, aby za ni zákazník mohl zaplatit (4). 
Obr. 12: ízení podle náklad
(Zdroj: 4, s. 18)
„Oba pístupy se stídají nejen v prbhu plnní zakázky, ale obecn se mohou stídat i 
pi ízení dalších podnikových oblastí“ (4, s. 18). 
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Rozhodování se poté netýká pouze ešení pravidelných obyejných konflikt, ale také 
dležitých jednorázových rozhodnutí, které mají vliv na budoucí hospodaení a výnosy. 
A samozejm nepímo i na náladu v podniku (4). 
4.8.4 Vnímání podniku globáln
Je teba vhodn zvolit zpsob, s jehož pomocí se nám podaí správn pochopit 
podnikovou realitu. Vhodný je napíklad tradiní systémový pístup, kde popisujeme 
uzavený systém s vazbami na své okolí, tj. s dodavateli a se zákazníky. U podniku je 
také nezbytn dané cílové chování, u vtšiny to je zamení na tvorbu zisku (4). 
Obr. 13: Systémový pohled na podnik 
(Zdroj: (4, s. 19))
Samotný podnik jako celek se skládá z rzných subsystém a prvk, které k sob náleží 
a jsou mezi sebou propojeny. Pi celkovém pohledu na podnik mžeme zvolit jistou 
míru „vzdálenosti“, kdy mžeme podnik vidt detailn a tedy popisovat jednotlivé 
prvky nebo také velmi vzdálen (4). V tom pípad samotný podnik vidíme jako tzv. 
„black-box“, který transformuje dané vstupy na žádané výstupy, viz obr. 13. 
4.8.5 Vnitní struktura podniku 
Ve chvíli kdy se snažíme vyešit základní vnitní konflikt podniku, nesmíme opomenout 
také jeho samotnou strukturu. Vycházíme-li ze základních prvk podniku, kterými 
mohou být nap. zamstnanci i podniková oddlení, nesmíme zapomínat také na 
jednotlivé vazby mezi jimi samotnými (4). 
V podniku takto vznikají systémy rzné složitosti. Vyvstává otázka, zda složitjší 
systémy nejsou podniku spíše pítží než užitkem. Vezmeme k píkladu dva fiktivní 
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systémy A a B, zobrazené na obr. 14. Systém A se na první pohled zdá jednoduchý, 
obsahuje malý poet prvk (v našem pípad 4) a mezi nimi žádné vazby. Proti nmu 
stojí systém B, ítající mnoho prvk, které jsou navíc mezi sebou rzn propojeny (4). 
Obr. 14: Složitost podnikových systém
(Zdroj: (4, s. 20))
Na první pohled se zdá jednodušší první systém. Nicmén pi bližším ohledání zjistíme, 
že zde nemáme žádné informace o interakci jednotlivých podnikových prvk. ízení 
takového systému je proto komplikované kvli nedostatku informací. Druhý systém je 
sice obsáhlejší co do potu prvk, ovšem množství vazeb mezi nimi nám popisuje 
jednotlivé vztahy mezi nimi a tudíž výsledné ízení usnad	uje (4). 
4.8.6 Dekompozice podniku na procesy 
Tradiní vnímání podniku mluví o jeho funkním lenní. V praxi se podnik takto dlí 
na jednotlivá funkní oddlení, k nimž písluší uritý poet zamstnanc, kteí 
vykonávají zadané úkoly. Základní teze poté tvrdí, že pi efektivním chování každého 
zamstnance lze dosáhnout efektivního chování podniku jako celku. Metrikou pro 
hodnocení takového chování poté bývá množství náklad vynaložených na danou 
innost. Ve výsledku by poté ideáln mly nízké náklady pízniv ovlivnit prodejní 
cenu a zvýšit konkurenceschopnost podniku na trhu (4). 
Nicmén lokální optimalizace má svj konený potenciál. Proto se v souasnosti 
upednost	uje uspoádání podniku podle proces, viz obr. 15. 
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Obr. 15: Chápání proces
(Zdroj: (4, s. 21))
„Existuje celá ada definic procesu, ale všechny se v podstat shodují, že proces tvoí: 
• výstup – výrobek, služba, informace apod. 
• innosti naplující výstup procesu 
Dále je pro proces typický 
• zákazník – externí i interní 
• vlastník, který je odpovdný za celý proces i za jeho efektivní fungování“  
(4, s. 21). 
Proces je souhrn inností, které transformují vstupy (materiál) na výstupy (produkt). 
Každý proces má piazen externího zákazníka, tj. ten kdo si výsledný produkt zakoupí, 
a interního zákazníka. Tím je zamstnanec, který se podílí na úspšném vykonání 
procesu. Dále musí mít proces piazené zdroje a v ideálním pípad také zpsob mení 
efektivnosti (4). 
4.9 Teorie omezení v podnikové praxi 
4.9.1 Cíl podniku 
Vzhledem k dynamickému vnímání podnik, není zcela snadné vždy urit, zda patiná 
rozhodnutí v jeho rámci jsou správná a samotnému podniku prospšná. Optimálním 
postupem je na první pohled porovnávání dílích rozhodnutí s hlavním cílem podniku. 
Naneštstí je toto mnohdy v rozporu se zažitou praxí. Dílí oddlení podnik mnohdy 
tolik lpí na maximalizování své vlastní výkonnosti i ziskovosti, že svým jednáním 
-45- 
mohou nepímo a nechtn bránit v innosti jiných oddlení, pop. nepímo negativn
ovlivnit podnik v oích zákazníka. Stejn tak mže být rozdílný pohled na výkonnost 
vidn i u jednotlivých pracovník na rzných pozicích (4). 
Pirozenou snahou podniku je takové protichdné postoje co nejlépe optimalizovat, 
nicmén pi zaujetí rzných cíl, mžou nkteré takové kroky psobit až protichdn
vi sob. Proto je teba dílí cíle vztahovat smrem k hlavnímu cílu samotného 
podniku, kterým je vydlávání penz (4). 
„Hlavním cílem podniku podle teorie omezení (TOC) je vydlávání penz, a to nyní i 
v budoucnosti“ (4, s. 32). 
Je ovšem nezbytné si uvdomovat, že podnik pi takovém rozhodování musí zvažovat: 
• krátkodobé hledisko, kdy lze zlepšit stav finanních ukazatel prodejem i 
pronájmem budov nebo zaízení, pípadn radikálním propouštním 
zamstnanc, 
• dlouhodobé hledisko, kdy mohou vzniknout nenahraditelné ztráty práv kvli 
propouštní zamstnanc a následné neschopnosti pi pokrytí zákaznické 
poptávky (4). 
4.9.2 Základní metriky TOC 
V úvodu jsme se setkali s tvrzením, že základní cíl podniku by ml být ve vydlávání 
penz. Nicmén samotné finanní prostedky jako takové nám nemohou posloužit jako 
spolehlivý ukazatel. Podnik pracující na udržení svého místa na trhu musí vyhledávat 
hodnocení v jiných metrikách (4). 
Pi hledání hodnocení nám pomže hodnota istého zisku, kterou získáme z výkaz
finanního hospodaení podniku. Dalším vhodným faktorem pro posouzení mže být 
jeden z ukazatel rentability, konkrétn návratnost investic (4): 
 	 
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Cashflow, jako taková, nepatí mezi bžn užívané ukazatele. Nicmén nám poskytne 
vhodné informace pro zjištní pozice podniku na trhu a jeho potenciální možný rst (4). 
Jako základní ukazatele tedy mžeme definovat: 
• istý zisk, 
• ROI 
• cashflow (4). 
Tyto ti metriky jsou použitelné v rámci vyššího managementu, kde jim pracovníci 
rozumí. Nicmén v nižších vrstvách ízení již pochopení není tak velké a jejich použití 
tedy pozbývá významu (4). 
Díve jsme definovali podnik jako tzv. „black box“, který se stará o transformaci 
materiál ve výrobky. Pesnji do nj vkládáme investice a za využití provozních 
náklad získáváme prtok (4). 
„Pro tyto ti kategorie definuje TOC ti základní finanní metriky: 
• Prtok – peníze, které podnik obdrží za realizaci svých výrobk a služeb. 
Pesnji se jedná o peníze z prodeje, mínus veškeré variabilní náklady, tedy o 
prodejní cenu sníženou o cenu surovin (v anglitin je tato klíová hodnota 
oznaována jako throughput). 
• Investice (zásoby) – peníze vydané na nákup potebných komponent. Jedná se o 
veškeré peníze vázané v podniku, peníze za zboží, které se kupuje za úelem 
prodeje (v originální literatue o TOC je tato kategorie oznaována jako 
inventory) 
• Provozní náklady – peníze vydané na vlastní transformaci zásob na prodejné 
produkty. Jinými slovy jde o peníze, potebné k petváení investic na prtok  
(v anglicky psané literatue se používá pojem operating expense)“ (4, s. 33). 
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Obr. 16: Trendy dležitých metrik pi dosahování podnikového cíle 
(Zdroj: (4, s. 34))
Oba tyto typy metrik mezi sebou dosahují jisté relace. U klasických finanních metrik 
sledujeme jejich chování, a pokud spadá do ureného smru, znamená to, že podnik 
napl	uje svj hlavní cíl, kterým je vydlávat peníze. V pípad, že se jen jedna z metrik 
odchýlí, stagnuje nebo klesá (jako na obr. 16), mžeme poítat se ztrátami a bude teba 
provést analýzu ke zjištní a náprav problému. To nás samozejm stojí pidané 
náklady (4). 
Metriky TOC fungují na pozmnném principu. Pokud dv z nich stagnují a tetí se 
pohybuje naznaeným smrem, podnik stále vydlává peníze. V pípad, že žádná 
z metrik nenásleduje vyznaenou orientaci, mžeme pomocí aplikace TOC ve finanní 
oblasti situaci analyzovat. Proto jsou metriky TOC preferovány ped klasickými 
finanními metrikami (4). 
4.10 Omezení v procesech podniku 
Pi fungování podniku vždy vznikají njaká omezení. Pokud by tomu tak nebylo, prtok 
podniku by mohl být neomezený. Z pohledu teorie omezení vždy tedy existuje 
v procesech jedno nebo více omezení, které brání zlepšení (4). 
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Obr. 17: Omezení uruje velikost prtoku v podniku 
(Zdroj: (4, s. 35))
Na obr. 17 je takové omezení znázornno. Vidíme procesní tok, na nmž se nachází 
rzné úkony. Nicmén jeden z nich disponuje jen uritou kapacitou, kterou brzdí úkony 
pedchozí a zpsobuje prostoje na následujících. V tomto míst se nachází bod omezení 
– úzké místo. 
Pokud se vrátíme zpt ke zetzení podnikových proces, úzké místo je nejslabším 
lánkem etzu. To je prvek, který nám brání v dosahování podnikových cíl. Píklady 
nejastjších omezení v podniku nalezneme v tab. 5: 
Tab. 5: Píklady podnikových omezení 
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(Zdroj: (4, s. 36)) 
Krom tchto interních omezení, je podnik ovliv	ován i extern. Mžeme se setkat 
napíklad s problematickými dodavateli, u nichž se liší dodací lhta u opakovaných 
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objednávek. Zákazníci se mohou chovat nepedvídateln a mohou vytváet problémy pi 
placení pohledávek. Dále se mohou projevit jako problematické rzné legislativní 
opatení a naízení (4). 
Další nehmotná omezení mohou vznikat ve špatn definovaných podnikových 
procesech nebo v lidských chybách a neefektivnosti. Práv zde nacházíme nejvíce 
úzkých míst, která blokují potenciální produktivní rst výkonu spolenosti (4). 
4.11 Postupy pro zlepšení 
V teorii omezení rozlišujeme nkolik základních postup: 
• „Použití Sokratovské metody dotazování, 
• princip tzv. pti krok TOC (five focusing steps), 
• techniky postavené na principech kauzality následek/píina/následek 
(effect/cause/effect): 
o diagramy (stromy), které slouží k identifikaci toho, co, na co a jak 
zmnit, 
o technika diagramu konfliktu (nkdy též oznaovaného jako diagram 
mizejícího mraku, evaporating cloud), zobrazující koeny problém“  
(4, s. 37). 
4.11.1 Sokratovská metoda 
Odkazuje na uení eckého filozofa Sokrata, který takto vzdlával své žáky. Informace 
není podána pímo, ale s použitím vhodn kladených otázek žáka samotného usmrní ke 
správné odpovdi. Informace je takto osvojena vlastním piinním. V rámci TOC je 
tato metoda vítána jako nástroj prolomení lidských bariér a eliminace možných 
pochybností (4). 
4.11.2 Pt krok TOC 
Princip užívaný ve všech dílích pístupech TOC sestává z následujících pti krok: 
1) identifikace omezení v rámci zkoumaného systému (podniku), 
2) využití daného omezení na jeho maximální možnou hodnotu, 
3) podízení celého systému (podniku) tomuto omezení, 
4) odstranní omezení, 
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5) po úspšném odstranní omezení se celý proces vrátí do prvního bodu a  
opakuje se (4). 
Tchto pt krok v samotném závru odkazuje samo na sebe. Vidíme tedy jakýsi 
cyklus, který se snaží neustále opakovat. Takové chování je dležité si osvojit, jelikož 
teoretické ustrnutí podniku v jednom stavu mže mít velmi nepíznivé následky (4). 
První krok se snaží identifikovat omezení v podniku. Procházíme proces a zjišujeme 
jeho úzká místa. Ve druhém kroku se zamíme na toto místo a zjistíme, jakým 
zpsobem ho lze maximáln využít. Tetí krok se soustedí na podízení ostatních 
systém novému cíli. Pouze lokální ešení by nemlo hledaný výsledný úinek, jelikož 
navazující innosti by nemusely odpovídat nov stanoveným pedpokladm. Po tomto 
kroku teprve mžeme zamit úsilí na odstranní omezení. Pátý krok již hovoí o 
zacyklení celého postupu, jelikož práv to nás uchrání od statinosti podniku (4). 
4.11.3 Kauzalita: následek/píina/následek 
Vizualizaní nástroj, který nám pomáhá pochopit mnohdy nepehledné problémy 
v podniku. Využívá implikaní logiky, kdy se stídá následek – píina – následek. 
Pomže nám identifikovat také pedtím neznámé problémy, které vychází z pesné 
logiky kauzalit (4). 
4.11.4 Koncept zlepšení 
Obecn se diagramy strom využívají pi hledání odpovdí na ti základní otázky: 
• „Co zmnit (what to change) – cílem je odhalení souasného omezení s použitím 
techniky stromu souasné reality. 
• Na co to zmnit (what to change to) – cílem je pomocí technik stromu budoucí 
reality a diagramu konfliktu popsat budoucí cílový stav. 
• Jak zmnu provést (how to change) – cílem je propracovat implementaní plán 
zmny ze souasného stavu do stavu budoucího. Využity jsou techniky stromu 
pekážek a pechodu“ (4, s. 42). 
Takové sofistikované diagramy jsou sice asov nároné na zpracování, nicmén ve 
výsledku nám poskytnou podrobný pohled na projekt zmny (viz obr. 18), který 
výrazn pomže pi transformaci do námi požadovaného stavu (4). 
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Obr. 18: Koncept ešení zmny v podniku pomocí TOC 
(Zdroj: (4, s. 42))
4.12 Další metody ízení 
4.12.1 Metoda Just In Time (JIT) 
Poprvé zaznamenala velké rozšíení v 80. letech minulého století v Japonsku. Jedná se o 
metodu, která se zamuje na nízký stav zásob a snaží se volit zdroje ve správném 
množství, kvalit i ase. Pesným plánováním budoucího stavu se snaží z proces
vytlait nahodilé jevy. Cílem je dosáhnout snížení stavu zásob, tím pádem snížení 
náklad na zásoby a vtšího rozdílu mezi píjmy a výdaji (4). 
4.12.2 Metoda Total Quality Management 
Soustedí se na zajištní kvality produkce nejenom za využití ízení jakosti, ale i 
soustedním se na jevy zpsobující nekvalitu. Eliminací nekvality z proces, výrobk a 
služeb dosahujeme zamezení pípadných ztrát z pidaných náklad na materiál i mzdy. 
Metoda pi správné aplikaci zlepšuje materiálový tok podniku a nepímo snižuje stav 
zásob (4). 
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5 NÁVRH DISTRIBUNÍCH PROCES
5.1 Výrobní proces 
Výrobní linka je optimalizována od výrobce. Z hlediska 2. kroku TOC tedy pi provozu 
vykazuje svj maximální výkon, pi kterém podává adekvátní výstup a zárove	
dodržuje jakost výrobku. Tím je tedy zkoumaný systém využit na svj maximální 
potenciál.  
Podnik je v rámci 3. kroku TOC aplikovaného na výrobní proces tomuto omezení zcela 
podízen. Pedcházející i následující operace jsou pizpsobeny tak, aby nedocházelo 
k prostojm a byl zajištn nepetržitý tok materiálu. Operace ezání pracuje ve svém 
úzkém míst na maximum. 
V návaznosti, 4. krok TOC se snaží o rozšíení i odstranní omezení, nicmén rozšíení 
výrobní kapacity by znamenalo nákup nových dílích stroj, pop. nákup celé nové 
výrobní linky. Provedení 4. kroku tudíž na základ informací získaných pi praxi 
v podniku není možné.  
5.2 Proces skladování 
Samotný proces skladování a nakládání s materiálem je optimalizován dle firemních 
požadavk. Aplikace teorie omezení není v tomto pípad pln uskutenitelná, nicmén
nkolik poznatk se o ni opírá. 
Úpravu vyžaduje systém managementu zásob. Kdybychom se podle 2. kroku TOC 
snažili najít omezení, která zpsobují, že aktuální proces není pln využit, navrhl bych 
podniku soustedit se více na pohyb materiálu v úseku mezi výrobou a expedicí. Tento 
materiálový tok by ml dosahovat vtší pesnosti v evidenci zásob. 
V rámci odstranní omezení navrhuji zavedení evidence pomocí teek árových kód. 
Balíky zboží jsou jimi již takto oznaovány, tedy nemuselo by dojít k úprav balícího 
procesu v rámci procesu výrobního. Proces této evidence by se vztahoval i na proces 
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expedice, byl by tedy zmapován celý pohyb zboží, od výroby až po vyexpedování 
zákazníkovi.  
Datové propojení výroby a administrativních oddlení je nezbytné pro optimální ízení 
zásob. 
5.3 Návrh informaních tok
Informaní toky v podniku jsou v souasném stavu vyvážené a fungující. Porovnáme-li 
ale informace získané z praxe v podniku dle 2. kroku TOC, zjistíme, že daný systém 
nevyužívá naplno svého potenciálu. 
Na obr. 6 jsme mohli sledovat úzká místa datového toku a v rámci 3. kroku TOC, který 
vyžaduje podízení celého systému tomuto omezení, navrhuji reorganizaci zpsobu 
pohybu objednávek po jednotlivých oddleních podniku podle schématu na obr. 19. 
Pevedením objednávek z písemné fyzické formy do formy elektronické zajistíme 
zrychlení pohybu informací (4. krok TOC) a dostatenou dostupnost informací všem 
oddlením podniku. 
Obr. 19: Návrh organizace informaních tok
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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6 PODMÍNKY REALIZACE A PÍNOSY 
6.1 Výrobní proces 
Realizace ešení v rámci výrobních proces jsou komplikované. Jako jediné ešení po 
aplikaci teorie omezení, se jeví odstranní omezení v rámci 4. kroku TOC, kterým by 
bylo zvýšení výrobní kapacity. To by znamenalo nákup nových dílích stroj, pop. 
nákup celé nové výrobní linky. 
Realizace tohoto ešení by jist pinesla vyšší produkci jevící se jako pínos ve form
vyšších zisk a také vyšší materiálový prtok, nicmén z hlediska dalších metrik by 
takové rozšíení výrobních kapacit nemuselo psobit pízniv na cashflow. Víme, že 
podniku se mní objem produkce v prbhu roku v závislosti na poptávce odbratel a 
tedy i objem pijatých penz za prodané produkty. Finanní náronost tohoto ešení by 
mohla nepízniv ovlivnit podnik a tím i snížit celkovou návratnost investice kvli nižší 
výrobní aktivit v zimních msících. 
Mezi další podmínky realizace patí i prostorové využití. Spolenost Bachl má své 
stávající výrobní prostory koncipovány pro jednu výrobní linku. Modifikace výrobních 
prostor v tomto pípad není možná z hlediska lokality, kde se podnik nachází. 
Navazujícím problémem by byly i skladové prostory, jejichž kapacita by se musela také 
vzhledem k vyšší produkci navýšit. Organizaní ešení tohoto problému by 
nkolikanásobn pesahovalo pínos, který by mohlo poskytnout. Náklady by byly 
neúmrn vyšší k potenciálnímu zisku a hlavn po technické stránce by bylo ešení 
velmi problematické. 
6.2 Proces skladování 
Z hlediska procesu skladování a zlepšení úrovn managementu zásob byla navrhnuta 
lepší evidence zásob výrobk, putujících z výrobního procesu na sklad (pop. k expedici 
v závislosti na zvolené distribuní trase) a to pomocí elektronických teek árových 
kód. 
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V návaznosti na toto ešení se oekává zlepšení monitorování materiálového toku 
z výrobního sektoru do skladu. Hlavním pínosem je snížení odchylek v evidovaném 
stavu zásob na minimum a plná kontrola nad výrobky putujícími skrze podnik. Krom
tohoto faktu je návratnost zmny oekávatelná i ve statistickém pínosu. Podnik by 
získal pehlednou databázi obrátkovosti svých výrobk, roní fluktuaci jednotlivých 
výrobk a vytíženost skladu. Tato data by poté mohl využít k predikci v píštích 
obdobích. 
Nákladnost tohoto opatení se skládá ze dvou ástí. První je softwarová implementace 
do souasného informaního systému, která není nikterak nároná, jelikož spolenost již 
disponuje softwarem, který takovou evidenci podporuje. Druhým bodem je poízení 
teek árových kód, tj. investice v ádu nkolika tisíc korun. Realizace tohoto ešení 
technicky tedy není nijak komplikovaná. Z hlediska personálního a organizaního by 
muselo dojít k rozdlení nkolika nových povinností, konkrétn mezi vybranými 
pracovníky skladu a výroby, kteí by mezi své innosti zaadili naítání árových kód
výrobk, se kterými bžn manipulují. 
6.3 Informaní toky 
Navrhnuté ešení zabývající se informaními toky spolenosti spoléhá na pevedení 
firemní komunikace pi vyizování objednávek do elektronické formy. Výsledkem
takové zmny je centralizování podnikové komunikace, kdy jednotlivá oddlení mají 
rovnomrný pístup k identickým informacím a v rámci takové sít si mohou 
vym	ovat informace pi vyizování objednávky. 
Realizace centralizované podnikové komunikace si vyžaduje zmny v informaním 
sektoru spolenosti. Spolenost již disponuje softwarovým ešením díky systému 
Byznys VR, který dokáže pracovat na bázi serveru se sdílenými informacemi. Hlavní 
investice by tedy smovala do upravení licenních náležitostí softwaru pro více 
uživatel. asová náronost realizace by nebyla vysoká, pi zvládnuté organizaní 
stránce by k ní docházelo za bžného chodu spolenosti. Nejtžší podmínkou takové 
zmny by ovšem byl personální faktor. Pechod na nový systém zpracování objednávek 
a jeho následné osvojení zamstnanci, kteí jej dote nevyužívali, bývá nejvtším 
problémem v rámci takovýchto zmn.  
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Pínosem tohoto ešení by bylo zlepšení kvality prtoku na základ snížení chybovosti 
pi vyizování objednávek. Pozitivn by se toto projevilo i na istém zisku spolenosti, 
kdy by docházelo k rychlejšímu a vasnému vyizování žádostí zákazník, ímž by se 
zamezilo pípadným stornováním nebo penalizacím objednávek. V kombinaci 
s upravenou skladovou evidencí by systém poskytoval pracovníkm logistického a 
obchodního oddlení lepší náhled do souasného stavu zásob, kterými podnik 
disponuje. 
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ZÁVR 
Tato práce byla zamena na podnik Bachl, s.r.o., zabývající se výrobou 
polystyrenových izolaních materiál, konkrétn na distribuní procesy podniku a jejich 
analýzu s využitím teorie omezení. 
Byla provedena analýza jednotlivých proces, nejen distribuních, ale i výrobních. Tyto 
na sebe v úzké blízkosti navazují a vzájemn se ovliv	ují. Byly zjištny možnosti 
jednotlivých proces a zkoumán jejich nevyužitý potenciál pi aplikaci teorie omezení.  
Probhlo zmapování výrobního procesu v procesní analýze. Data získaná touto 
analýzou posloužila pi aplikaci teorie omezení a hledání úzkých míst v podniku a jejich 
využití pi zvýšení potenciální produkce. 
Došlo i na hodnocení materiálových tok podniku, konkrétn mezi výrobním procesem 
a skladovými prostorami, kdy byl hodnocen management zásob. Podnty získané pi 
analýze tchto proces vedly k navrhnutí nkolika úprav pi nakládání se zbožím 
v rámci skladového hospodáství podniku. Konkrétn pi mapování množství zboží 
procházející skladem. 
Analýza datových tok v administrativních oddleních poukázala na nkolik úzkých 
míst, která pi svém odstranní pomohou podniku v plynulejším fungování napíklad pi 
ízení objednávek. 
Uvedením navržených zmn do praxe je z dlouhodobého hlediska možné dosáhnout 
plynulejšího fungování podniku jak ve výrobní, tak v administrativní sekci. 
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